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RESUMO 
O Processo de Bolonha desencadeou uma inclinação a valorização do 
conhecimento como uma estratégia de desenvolvimento, mediada pelos 
processos de formação e educação ao longo da vida. O presente artigo se volta 
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para as questões relacionadas ao conhecimento organizacional e sua gestão, 
pós-Bolonha, mas não se reduzindo apenas a isso. Por meio da análise de 
diversos autores, discute-se o conhecimento organizacional e sua 
aplicabilidade. Conclui-se que reorganização do conhecimento trás consigo a 
tecitura de novos modelos organizacionais, de novos projetos de processos 
produtivos e de novos projetos de produtos finais, alinhados aos novos 
determinantes de mercado. 
 




The Bologna Process unleashed an inclination to value knowledge as a 
development strategy, mediated by the processes of training and lifelong 
education. The present article turns to the questions related to organizational 
knowledge and its management, post-Bologna, but not reducing to that alone. 
Through the analysis of several authors, organizational knowledge and its 
applicability are discussed. It is concluded that reorganization of knowledge 
brings with it the presence of new organizational models, new projects of 
production processes and new projects of final products, in line with the new 
market determinants. 
 




El proceso de Bolonia desencadenó una inclinación a la valorización del 
conocimiento como una estrategia de desarrollo, mediada por los procesos de 
formación y educación a lo largo de la vida. El presente artículo se centra en las 
cuestiones relacionadas con el conocimiento organizacional y su gestión, 
después de Bolonia, pero no se reduce sólo a ello. A través del análisis de 
diversos autores, se discute el conocimiento organizacional y su aplicabilidad. 
Se concluye que la reorganización del conocimiento traslada la tesitura de 
nuevos modelos organizacionales, de nuevos proyectos de procesos 
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productivos y de nuevos proyectos de productos finales, alineados a los nuevos 
determinantes de mercado. 
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Introdução 
O Processo de Bolonha desencadeado na União Europeia desde 1998 
tem uma forte inclinação a valorização do conhecimento como uma estratégia 
de desenvolvimento, mediada pelos processos de formação e educação ao 
longo da vida (PÔRTO JUNIOR, 2012, 2014, 2016a, 2016b, 2017a, 2017b).   
É com Bolonha que se desperta (e se torna política pública) a educação e 
a aprendizagem como parte central na economia do conhecimento. Sobre essa 
visão, Reis e Camacho (2009, p. 44) indicam que, 
Politicamente, este processo enquadra-se também na opção 
estratégica que a União Europeia definiu, em 2000, no sentido de vir a 
tornar-se, até 2010, na economia do conhecimento mais competitiva e 
dinâmica do mundo, capaz de um crescimento econômico duradouro, 
assente num progresso econômico sustentável, com preocupações 
ambientais, e acompanhado de uma melhoria quantitativa e 
qualitativa do emprego e da coesão social (Estratégia de Lisboa). O 
conceito de economia do conhecimento enquadra-se no âmbito da 
sociedade do conhecimento e pressupõe uma aposta forte no 
aumento dos níveis de competências dos recursos humanos, 
nomeadamente através de um processo de aprendizagem ao longo 
da vida, e no desenvolvimento científico e tecnológico. 
 
É nesse ambiente, fruto de um esforço de europeização5 do ensino 
superior, da criação de programas de aproximação entre países, decorrentes do 
Tratado de Maastricht (1992), que o Processo de Bolonha nasce como resposta 
e como perspectiva de se criar um novo continente (ZGAGA, 2010). Leve-se 
também em consideração a existência inconteste de um ecossistema de 
                                                 
5 Há de se entender a europeização como um fenômeno histórico, já que desencadeou 
convergência de normas e práticas em países com separadas identidades culturais; como 
processo de difusão cultural, já que desencadeou aumento do transnacionalismo, com a difusão 
de bens culturais, identidades e padrões de comportamento, além de processos de assimilação 
cultural; como adaptação institucional, visto que modificou as relações nacionais e as políticas 
dos países membros da União Europeia; como adaptação de políticas e processos políticos, 
gerados pelos constrangimentos para aceitação de políticas comuns; e como processo, ainda 
incerto em suas resultantes, mas prenhe de possibilidades e alternativas (PÔRTO JUNIOR, 2012).  
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competição global no ensino superior; o atraso de diversas universidades; as 
mudanças sociais ocasionadas pela queda do Muro de Berlim e a explosão do 
setor de educação superior que transcende as barreiras nacionais; e, ainda, o 
início dos redesenhos dos currículos praticados em toda a União Europeia. Esse 
contexto reforça a importância do Processo de Bolonha e como propulsor de 
transformações formativo-pedagógicas em todo o continente. O presente 
artigo se volta para as questões relacionadas ao conhecimento organizacional e 
sua gestão, pós-Bolonha, mas não se reduzindo apenas a isso.  
 
Conhecimento organizacional e sua gestão 
Em essência, uma organização é fruto da associação de um conjunto de 
conhecimentos a um contexto conjuntural no qual pessoas se lançam ao 
atendimento de demandas individuais ou coletivas . Assim, entende-se como 
sendo relevante iniciar o referencial teórico aqui apresentado com uma breve 
discussão sobre esse conceito e a sua gestão. Esses dois tópicos permitem que 
a conexão deles com explotação, exploração e a capacidade de absorção fique 
mais justificada.  
Para Grant (1996), o conhecimento é um ativo intangível e deve receber 
especial atenção. Trata-se de um recurso que gera vantagem competitiva 
sustentada para as organizações, além de ser de difícil imitação. É um recurso 
valioso para a firma, e o seu gerenciamento deve explorar a aprendizagem 
desenvolvida pelos indivíduos e grupos (NICKERSON; ZENGER, 2004).  
Os recursos podem ser definidos como todos os ativos, capacidades, 
processos organizacionais, atributos empresariais, informações, conhecimentos 
controlados pela empresa para conceber e implementar estratégias que 
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aperfeiçoem sua eficiência e eficácia (YEPES; GARRE, 1999, HARRISON, 2005; 
ZOLLO, WINTER, 2002). 
Barney e Herterly (2008) afirmam que os recursos e capacidades podem 
ser classificados em quatro amplas categorias: recursos financeiros, recursos 
físicos, recursos individuais e recursos organizacionais. Harrison (2005) 
praticamente refere-se às mesmas categorias, mas deixa explícito que duas 
delas são o conhecimento e aprendizado.  
Alguns autores relacionam o conhecimento ao desenvolvimento das 
chamadas capabilidades dinâmicas (dynamic capabilities)6. O modelo de Zollo e 
Winter (2002) relaciona o desenvolvimento de competências com a 
aprendizagem ao tratar do conceito de capabilidades dinâmicas. Usam o termo 
“rotinas” em vez de competências, sublinhando que capabilidades dinâmicas 
são estruturadas e persistentes e emergem da aprendizagem. Os mecanismos 
de aprendizagem por meio dos quais as capabilidades dinâmicas se 
desenvolvem são relacionados à acumulação, articulação e codificação do 
conhecimento. A codificação do conhecimento é um mecanismo de suporte 
para a evolução das rotinas operativas e está profundamente relacionada à 
institucionalização da capabilidades dinâmica (ZOLLO; WINTER, 2002). 
No ramo de serviços também são encontradas considerações 
relacionadas ao conhecimento como um ativo. Gupta e Govindarajan (2000) 
afirmam que as empresas prestadoras de serviço, tendo o conhecimento como 
seu principal ativo, necessitam delinearem uma estrutura que possibilite a sua 
                                                 
6Popadiuk (2012), em livro em fase de edição, argumentava que o termo capability não tinha 
correspondência direta no idioma Português. O termo difere de capacidade porque envolve a 
própria capacidade organização em termos de seus recursos como as competências de seus 
empregados. Portanto, a capability é uma combinação da capacidade com a competência. Por 
essa razão preferia adotar o neologismo ‘capabilidade’. Dessa forma, nesta tese será utilizada a 
mesma tradução.    
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gestão eficaz a fim de se manterem competitivas. As organizações precisam 
desenvolver uma cultura corporativa que facilite e encoraje a criação, o 
compartilhamento e a utilização apropriada do conhecimento que sustente a 
vantagem competitiva (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).  
Uma pesquisa baseada na heterogeneidade das organizações, realizada 
por Penrose (1959) continha a gênese do que veio a se chamar teoria da firma e 
o embrião da visão baseada em recursos (VBR). Indicava a importância de um 
conjunto de recursos únicos, determinados pela alta administração, para a 
elevação do desempenho da empresa.  
Nos últimos anos, a VBR, cujo texto seminal foi elaborado por Wernerfelt 
(1984), tem sido caracterizada como uma teoria integradora na área de 
estratégia, preenchendo importantes lacunas presentes na área de estratégia 
empresarial.  
Wernerfelt (1984) enuncia que as empresas precisam encontrar aqueles 
recursos que possam criar barreiras de forma que nenhuma outra empresa 
possua barreira semelhante. Para Peteraf (1993), a VBR postula que as empresas 
com estruturas organizacionais e sistemas de coordenação de atividades 
superiores são lucrativas não por terem uma posição produto-mercado melhor, 
ou por estarem em um setor mais favorável, mas sim porque se apropriam de 
rendimentos extraordinários — rendas (rents) — oriundas da escassez, no 
mercado, de recursos específicos da firma. 
Sob uma perspectiva teórica, a VBR é rica em novos conceitos e modelos 
para várias áreas de pesquisa. Especificamente no planejamento de operações 
de manufatura, um conjunto de novos insights pode ser explorado. Um dos 
elementos propostos pelo modelo de Cousins (2005) é uma estratégia de 
recursos de manufatura. Envolve diretrizes específicas para o sistema produtivo 
 ISSN nº 2447-4266                                                    Vol. 3, n. 6, Outubro-Dezembro. 2017 
DOI: http://dx.doi.org/10.20873/uft.2447-4266.2017v3n6p338  
 
Revista Observatório, Palmas, v. 3, n. 6, p. 338-353, out.-dez. 2017 
 
quanto aos objetivos de desenvolvimento, atualização, acumulação de recursos 
e aprendizado de novas capacitações. Pela VBR pode-se visualizar a manufatura 
além de simples operações físicas, como uma estrutura mais sutil, composta por 
conhecimentos, experiências e recursos estratégicos que podem ser explorados 
competitivamente (COUSINS, 2005). 
A vantagem competitiva sustentável é uma função da infraestrutura de 
gestão do conhecimento, a qualidade do conhecimento, conhecimento de 
sistemas de gestão de propriedades, o ambiente da organização, ambiente de 
tarefas e o ambiente geral (HALAWI et al., 2005). 
   Bollinger e Smith (2001) afirmam que o caráter não imitável do 
conhecimento se deve ao seu desenvolvimento, interpretação e assimilação 
pelos indivíduos que ocorre no decorrer da história da firma. O caráter raro 
destes ativos se deve ao fato dele depender das experiências passadas e 
presentes dos seus funcionários. Considerando essas características, o 
conhecimento se torna uma competência distintiva que não pode ser replicada, 
inclusive devido às barreiras culturais à transmissão de informação.  
Sob o ponto de vista da VBR devem-se manter as características 
intrínsecas dos recursos e capacidades, tais como a sua taciticidade (tacitness), a 
sua complexidade e a sua especificidade e, assim, evitar imitações. Essa 
perspectiva defende que as barreiras de imitação são pelo menos, parcialmente, 
localizadas nos recursos e sugerem que a teoria pode ser aplicada aos recursos 
de conhecimento. O conhecimento pode ser medido pela identificação de 
categorias estáveis de compreensão que são relevantes para afetar algum 
resultado, e que possam ser usadas construir medidas de atributos (MCEVILY; 
CHAKRAVARTHY, 2002). 
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Uma pesquisa realizada por Wiklund e Shepherd (2003) sugere que os 
recursos baseados no conhecimento (aplicável à descoberta e à exploração de 
oportunidades) são positivamente relacionados ao desempenho da firma e que 
a orientação estratégica aumenta esta relação. A igualdade de oportunidades 
modera a relação entre um conjunto de recursos baseados no conhecimento e 
desempenho da empresa. Ou seja, a vontade de ser inovador, proativo e 
assumir riscos reforça o impacto positivo sobre seu desempenho. As 
investigações da relação entre os recursos das empresas e desempenho 
também devem considerar a sua organização. É necessário considerar o papel 
contingente dos recursos internos da empresa, especificamente baseados nos 
recursos de conhecimento. 
Drew (1999) explorou como os gestores podem criar gestão do 
conhecimento para o processo da estratégia em suas empresas. Ele ressaltou a 
necessidade de construí-la no processo de formulação de estratégia de 
negócios, a partir de declaração de missão para as competências essenciais e a 
análise de cenários. Ele identificou quatro categorias de conhecimento do 
negócio (1) O que nós sabemos que sabemos; (2) O que nós sabemos que não 
sabemos; (3) O que nós não sabemos que sabemos; (4) O que não sabemos que 
não sabemos. Os programas de gestão do conhecimento estão muitos 
preocupados com a primeira delas: o que nós sabemos que sabemos. Isto inclui 
a partilha das melhores práticas através das fronteiras internas. A partir de uma 
perspectiva estratégica, é o quarto tipo de conhecimento - o que nós não 
sabemos que não sabemos - que cria as maiores ameaças e oportunidades para 
uma organização. Ao gerenciar todas as quatro áreas e construir uma dimensão 
do conhecimento sobre o uso de ferramentas de estratégia, as organizações 
dão o primeiro passo para desenvolver uma fonte estratégica única e alcançar 
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vantagem competitiva, que pode fornecer um valor superior para os clientes e 
ser difícil para os concorrentes imitarem. 
Um dos aspectos levantados sobre o alcance de vantagem competitiva é 
a recombinação de recursos, que pode ocorrer quando as competências dentro 
da empresa são combinadas, sintetizadas, reconfiguradas, associadas a outras 
competências.  Várias características de conhecimento e sua organização social 
terão consequências importantes para as recombinações de recursos (GALUNIC; 
RODAN, 1998). Isso exige uma orientação voltada para a gestão do 
conhecimento. Essa combinação de recursos pode ser entendida como um 
processo de gestão dos conhecimentos organizacionais, que está diretamente 
relacionado com o processo de aprendizagem organizacional, e envolve ações e 
decisões relativas às orientações de explotação e exploração do conhecimento. 
Zack (1999) avalia que estratégia e conhecimento estão relacionados, 
sendo necessário compreender os objetivos organizacionais, analisar os gaps de 
conhecimento e planejar esforços direcionados a reduzir o gap de 
conhecimento de maneira a atender aos objetivos estratégicos. Aponta níveis 
comparativos de conhecimento entre a organização e seus competidores, de 
acordo com a posse de conhecimento de cada um. Avalia que o conhecimento 
atual da empresa reflete-se naquilo que ela desenvolve. Entretanto, se ela tem 
como objetivo atingir outros patamares relativos aos seus produtos e mercados, 
ela precisará de novos conhecimentos. Assim, conclui, por um lado, que há uma 
distância estratégica entre o que ela desenvolve hoje e o que ela planeja 
desenvolver no futuro. Denomina esse distanciamento de gap estratégico o que 
ela faz hoje. Por outro lado, identifica que entre um conhecimento desejado 
para o desenvolvimento de novos produtos ou mercados e o conhecimento 
existente se constitui no que denomina gap de conhecimento. Em outras 
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palavras, ocorre uma lacuna de conhecimento entre o que a empresa sabe e o 
que a empresa deve saber. Pela Figura 2 visualiza-se esse raciocínio de Zack 
(1999). 




Fonte: Zack (1991) 
 
Para Zack (1991), a organização pode ter uma posição de risco, de 
retardamento, de competição viável, de liderança ou de inovação. Para isso, o 
autor caracteriza o conhecimento em três tipos: essencial, avançado e inovador. 
O conhecimento essencial é aquele considerado mínimo para a sobrevivência 
da organização. O conhecimento avançado consiste naquele que já permite que 
a organização atinja algum grau de vantagem competitiva. O conhecimento 
inovador é aquele pelo qual a empresa possa ser posicionada como possuindo 
uma vantagem competitiva sustentável. Do relacionamento desses três tipos de 
conhecimento em comparação com seus competidores, a organização pode ser 
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classificada como inovadora, líder ou, simplesmente, situar-se numa posição de 
paridade competitiva, conforme se apresenta a Figura 3. 
 
Figura 2 - Tipos de conhecimento X tipos de empresas 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Zack (1999). 
 
 Zack (1999) ao apresentar esta figura estabelece relações entre as 
orientações para exploração e explotação e avalia que as empresas inovadoras 
são aquelas que seguem essas duas orientações, simultaneamente, 
caracterizando-se em uma situação de ambidestria. 
 
Considerações finais 
A evolução do conhecimento e o estabelecimento de seus novos 
limites são estabelecidos pelo conflito entre aquilo que está posto e o “novo”, 
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desta aproximação, surgem testes, falseamentos e novas sustentações. Novas 
reflexões e a implementação de novas estruturas de conhecimento tornam mais 
robustas as construções científicas alinhadas à busca de solução de problemas 
da sociedade. 
Na trilha e no conjunto deste debate, o Processo de Bolonha, acelera 
tanto a formação e, possivelmente, as competências e habilidades, quanto o 
prazo de respostas às indagações construídas sobre demandas da sociedade 
(PÔRTO JUNIOR, 2012, 2014, 2016a, 2016b, 2017). Em especial a circunscrição 
deste debate ao plano de gestão das organizações tem assumido evidencia 
dada às novas concepções das relações interinstitucionais desenhadas pela 
internacionalização de procesos negociais, muitas vezes articuladas segundo os 
intereses de blocos econômicos. 
Tal reorganização trás consigo a tecitura de novos modelos 
organizacionais, de novos projetos de processos produtivos e de novos projetos 
de produtos finais, alinhados aos novos determinantes de mercado, em especial 
a sustentabilidade que passa pelos campos da ética, do respeito ao meio 
ambiente e da cooperação à sustentação de sistemas sociais inclusivos e justos. 
Isso leva a uma consideração (que não é final) mas contribui para o 
debate acerca dos reflexos de Bolonha à formação profissional alinhada a 
competitividade que sustenta o campo da gestão ou administração das 
organizações. Trata-se da percepção de que ao ritmo da evolução das técnicas 
e expertises gerenciais, a formação de profissionais mais jovens e mais 
alinhados à dinâmica empresarial traz benefícios ao êxito dessas organizações.    
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